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职业 生涯 晚期 工作 重 塑 与 工作 中 成 功 老 龄 化 
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摘 要 随 着 人 口 快 速 老 龄 化 ， 劳 动人 口中 老年 人 的 比重 持续 扩大 。 工 作 中 成 功 老 龄 化 (Successful aging at 
worlo) 积 极 看 待 工作 中 的 老龄 化 过 程 ， 指 出 老年 员工 不 仅 能 很 好 地 适应 自身 与 工作 变化 , 还 能 为 组 织 持续 创造 
价值 、 发 挥 “余热 "， 进 而 有 助 于 缓解 劳动 力 老龄 化 和 年 轻 劳动 力 短缺 所 带 来 的 难题 。 工 作 重 塑 (job crafting) 作 
为 员工 的 一 种 主动 性 行为 ， 与 个 体 和 环境 因素 的 交互 作用 ， 能 有 效 帮 助 老 年 员工 实现 可 持续 的 人 -环境 匹配 和 
资源 有 效 管 理 ,， 适应 年 龄 与 工作 环境 的 变化 ,在 职业 生涯 晚期 带 来 积极 的 工作 结果 ,最 终 实现 工作 中 成 功 老 
龄 化 。 工 作 中 成 功 老 龄 化 、 老 年 员工 工作 重 塑 的 概念 和 测量 尼 须 进一步 研究 ,进而 深入 开展 老年 员工 工作 重 
塑 对 工作 中 成 功 老龄 化 的 作用 机 制 及 干预 方法 实证 研究 。 
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1 引言 浙 进入 职业 生涯 的 “衰退 期 "直至 完全 “退出 " 职 
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随 着 经 济 发 展 和 医疗 技术 进步 ， 人 类 平均 寿 。 业 生 省 。 介 是 ， 限 首 夺 究 的 深信， 学 不 办 公理“ 
Pe iis hana han TEO 重要 且 有 趣 的 现象 ， 即 老龄 化 对 员工 的 影响 存在 
命 得 到 延长 ， 婴 儿 出 生 率 逐 渐 下 降 ， 人 口 老龄 化 | oo 
eerie ns 着 十 分 显著 的 个 体 差异 。 例 如 ， 随 着 年 龄 的 增长 

在 全 球 范围 内 快速 发 展 ， 老 年 人 在 劳动 人 口中 的 ee Pit les 
oe 人 即便 生理 机 能 不 断 豪 退 ， 某 些 老年 员工 却 能 “ 维 
比重 持续 扩大 。 面 对 未 来 青年 劳动 力 短缺 劳动。 EAT ERA LIAI. AA 
力 老龄 化 的 发 展 趋 势 ,组织 如 何 保留 、 开 发 与 管 siesta ai ar a ee 
老年 人 力 资源 ,成 为 理论 与 实 跨 界 关注 的 重要 MNM TIMEA Kooij 2015). AE 
问题 (Phillips & Sui, 2012)。 但 很 显然 , 国内 外 组 ae Aiar b e elie 
织 行为 学 和 人 力 资源 管理 学 术 界 对 相关 问题 的 认 POTES. SESAO Le Ra BER 
识 和 研究 严重 不 足 。 现 有 研究 表明 ,老龄 化 (aging) T MEIER TRV” Zacher, 2015).2 65" 
给 个 人 、 组 织带 来 的 影响 是 复杂 而 深远 的 。 例 如 ， 。 与 发 展 心理 学 中 "成 功 老 抢 化 ”人 Successful aging) 


随 着 年 龄 增长 ， 员 工 的 工作 动机 、 工 作 能 力 总 体 。 概念 的 月 发 ， 组 织 行为 学 者 用 "工作 了 甩 功 老夫 


时 逐渐 下 降 趋 热 ， 对 新 职业 发 展 机 会 的 关注 减少 ， 化 ”(successful aging at work) 这 一 概念 来 概括 这 
工作 转换 和 工作 流动 的 意愿 逐渐 降低 ; 但 同时 ， ”一 现象 。 所 谓 “ 英 道 芭 栓 晚 ,为 起 尚 满 天 "， 工 作 中 


老年 员工 对 组 织 的 满意 度 、 情 感性 承诺 却 呈 逐 浙 ”成 功 老 龄 化 的 概念 是 一 种 积极 看 待 员工 老龄 化 过 
上 升 的 趋势 (Ng & Feldman, 2010; Zacher, 2015)。 程 的 视角 ， 指 出 老年 员工 不 仅 能 适应 自身 与 工作 

在 传统 的 认 知 观念 中 ， 老 龄 化 总 是 充满 消极 。 变化 , 还 能 为 组 织 持续 地 创造 价值 发挥- 余热"。 
的 色彩 。 就 工作 而 言 ,员工 老龄 化 往往 意味 着 逐 。 ”更 里 要 的 是 ,工作 中 成 功 老龄 化 也 是 有 效 开发 与 
管理 老年 人 力 资源 的 结果 ， 有 助 于 缓解 劳动 力 老 
龄 化 带 来 的 问题 ,因而 成 为 一 个 最 新 的 、 有 价值 
的 研究 方向 (Sanders & McCready, 2009)。 
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论 一 致 ,很 多 研究 将 老年 员工 视 为 自身 衰老 与 工 
作 环 境 的 消极 “接受 者 ”或 “产品 ”(Bal, de Jong, 
Jansen & Bakker, 2012)。 尽 管 这 些 研究 对 于 理解 员 
工 老 龄 化 的 发 展 过 程 具有 十 分 重要 的 意义 , 但 却 
忽略 了 一 点 : 个 体 也 是 自身 职业 生涯 和 工作 环境 
的 “塑造 者 ”， 老 年 员工 也 会 积极 主动 地 去 改变 自 
身 和 工作 环境 。 基 于 “人 是 自身 与 环境 的 塑造 者 ” 
这 一 基本 事实 ,近年 来 , 组 织 行为 学 者 从 员工 “ 自 
下 而 上 ”(bottom-up) 的 工作 设计 理论 角度 ,提出 
“工作 重 塑 "的 概念 ， 指 为 了 改善 人 - 职 匹配 ,个 体 
主动 对 工作 任务 、 关 系 和 认 知 做 出 改变 (Tims， 
Bakker, & Derks, 2012 ; Wrzesniewski & Dutton, 
2001)。 以 往 大量 研 究 表明 ,工作 重 塑 能 帮助 员工 
适应 工作 与 环境 变化 ,形成 对 工作 意义 的 重新 认 
识 ， 并 带 来 许多 积极 的 结果 (Tims,，Derks, & 
Bakker, 2016)。 对 于 老年 员工 而 言 ， 工 作 重 塑 或 许 
为 实现 工作 中 成 功 老龄 化 提供 了 一 个 有 效 策 略 
(Kooij, Tims, & Kanfer, 2015)。 但 老年 员工 的 工作 
重 塑 与 青年 员工 有 较 大 差异 , 需要 进行 专门 的 研 
究 (Fried,，Grant, Levi, Hadani, & Slowik, 2007; 
Tims et al., 2012)， 目 前 国内 外 还 缺乏 对 老年 员工 
工作 重 塑 的 针对 性 研究 。 

在 中 国人 口 和 劳动 力 迅速 老龄 化 ,政府 正 酝 
酿 “ 延 迟 退 休 ” 重 大 决策 的 时 代 背 景 下 ， 探 究 工 作 
重 塑 对 老年 员工 工作 中 成 功 老龄 化 的 潜在 作用 及 
其 机 理 ， 具 有 十 分 重要 的 理论 价值 与 现实 意义 。 
鉴于 工作 中 成 功 老龄 化 、 工 作 重 塑 是 国外 比较 前 
沿 的 研究 主题 ,目前 国内 的 相关 研究 还 不 多 见 ， 
本 文 首先 介绍 工作 中 成 功 老龄 化 、 工 作 重 塑 的 概 
念 及 研究 概况 ; 在 此 基础 上 分 析 老 年 员工 的 工作 
重 塑 行为 ， 及 其 对 工作 中 成 功 老 龄 化 的 作用 机 理 ; 
最 后 ,我 们 尝试 展望 未 来 可 能 开展 的 重要 研究 议 
题 与 方向 。 


2 工作 中 成 功 老 龄 化 : 生涯 晚期 职业 成 
功 的 新 标准 


只 业 生 涯 发 展 是 一 个 持续 的 过 程 ,在 同一 生 
涯 阶段 的 人 表现 出 大 致 相同 的 职业 特征 和 特定 的 
发 展 任务 或 目标 。 根 据 经 典 的 职业 发 展 阶段 理论 
(Super, 1953; Schein, 1978), 45~60 岁 的 个 体 处 于 
职业 生涯 维持 期 ， 这 一 期 间 的 主要 发 展 任务 是 开 
发 新 技能 ， 维 护 已 获得 的 成 就 和 社会 地 位 ， 维 持 
家 庭 和 工作 平衡 ,进行 退休 规划 ， 寻找 接替 人 选 ; 


而 60 岁 以 上 处 于 职业 生涯 衰退 期 ， 这 一 期 间 的 主 
要 发 展 任务 是 逐步 退出 和 结束 职业 ， 开 发 社会 角 
色 , 减少 权利 和 责任 , 适应 退休 后 的 生活 。 大 部 分 
西方 国家 通常 没有 强制 性 法 定 退休 年 龄 ， 而 中 国 
员工 的 职业 发 展 受 到 国家 法 定 退 休 年 龄 的 影响 
(一 般 情况 下 ,女性 法 定 退 休 年 龄 为 50/55 岁 ， 男 
性 为 60/65 岁 )， 因此 上 述 理 论 对 于 年 龄 的 选 定 是 
否 适用 于 中 国 还 有 待 研 究 。 但 无 论 是 中 国 还 是 西 
方 ,“ 维 持 一 衰退 "应 是 老年 员工 职业 生涯 发 展 的 
主要 趋势 。 传 统 衡量 职业 成 功 的 标准 , 尤其 是 客 
观 标准 ， 如 薪酬 、 晋 升 、 组 织 内 、 外 部 职业 竞争 
力 等 (Gerli, Bonesso, & Pizzi, 2015; Eby, Butts, & 
Lockwood，2003)， 将 不 适用 于 处 在 职业 发 展 维持 
期 或 衰退 期 的 老年 员工 。 但 遗憾 的 是 ,目前 还 缺 
乏 专 门 针 对 老年 员工 职业 成 功 的 研究 ， 更 勿 论 提 
出 职业 生涯 晚期 的 职业 成 功 标准 。 

如 何 衡 量 老 年 员工 的 职业 成 功 ? 工作 中 成 功 
老龄 化 可 能 是 一 个 比较 适用 的 衡量 标准 。 不 过 
受 多 学 科 的 交叉 影响 ， 目 前 对 “工作 中 成 功 老 龄 
化 ”的 概念 仍 存在 不 同 观点 。 其 中 ,最 具 代 表 的 是 
Zacher 和 Kooij 的 观点 。Zacher (2015) 基 于 老年 学 
和 上 毕生 发 展 理论 认为 ， 当 老年 员工 在 与 年 龄 相关 
的 主 、 客 观 工作 结果 上 显著 高 于 一 般 老年 员工 的 
平均 水 平时 ， 即 为 工作 中 成 功 老龄 化 。 主 要 有 三 
种 情形 (如 图 1): (A) 维 持 中 的 成 功 老 龄 化 ， 指 某 些 
工作 结果 变量 在 一 般 情况 下 并 不 会 随 年 龄 增长 发 
生 较 大 变化 ,例如 工作 绩效 与 年 龄 之 间接 近 于 零 
相关 ; (B) 成 长 中 的 成 功 老 龄 化 ， 指 某 些 工作 结果 
变量 会 随 年 龄 增长 呈现 积极 的 变化 趋势 ， 例 如 工 
作 满 意 度 与 年 龄 正 相 关 ; ( 〇 衰退 中 的 成 功 老龄 化 ， 
指 某 些 工作 结果 变量 会 随 年 龄 增长 呈现 消极 变化 
趋势 , 如 工作 能 力 与 年 龄 负 相 关 。Zacher 指出 ， 工 
作 中 成 功 老 龄 化 是 指 在 上 述 三 种 情形 下 ， 部 分 老 
年 员工 会 在 工作 结果 变量 上 (如 工作 绩效 、 工 作 满 
意 度 、 工 作 能 力 ) 表 现 出 显著 高 于 一 般 老年 员工 的 
水 平 。Kooij (2015) 从 可 持续 性 发 展 理论 角度 出 发 ， 
将 工作 中 成 功 老 龄 化 定义 为 “老年 员工 能 够 在 现 
在 和 将 来 维持 自身 健康 、 工 作 动 机 和 工作 能 力 ”。 
为 了 实现 可 持续 性 ， 老 年 员工 需要 重新 定位 和 整 
合资 源 。 为 了 适应 自身 和 环境 变化 ， 老 年 员工 需 
要 进行 积极 的 学 习 和 成 长 ,因此 Kooij 的 维持 观 
点 与 Zacher 的 增长 观点 更 相似 (Taneva & Arnold, 
2017)。 综 合 已 有 的 相关 概念 ,我们 认为 ,工作 中 
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一 一 成 功 老 龄 化 


[模式 A] 


ed 一 般 老龄 化 


---- 失败 老龄 化 


年 龄 
[模式 B] [模式 C] 


图 1 工作 中 成 功 老 龄 化 的 典型 模式 


成 功 老 龄 化 是 指 随 着 年 龄 的 增长 ， 老 年 员工 能 够 
合理 利用 和 发 展 自身 资源 , 适应 个 人 与 环境 的 变 
化 , 保持 和 取得 较 好 的 工作 状态 及 结果 。 这 意味 
着 员工 在 职业 生涯 晚期 仍 保持 积极 的 工作 心态 并 
表现 出 主动 性 行为 ,， 同样 存在 工作 进步 和 发 展 。 
实证 研究 中 如 何 测量 工作 中 成 功 老龄 化 ”学 
界 同样 存在 争议 。 由 于 很 难 找到 某 个 单一 的 绝对 
指标 ， 研 究 者 大 多 选择 多 元 化 的 测量 指标 。 早 期 
研究 者 采用 老年 学 中 成 功 老 龄 化 的 四 个 标准 : (1) 
身体 机 能 良好 ; (2) 认 知 功能 良好 ; (3) 心 理 健康 ; (4) 
社会 功能 良好 。 后 来 , 研究 者 开始 采用 与 组 织 情 
境 和 工作 表现 相关 度 更 高 的 标准 。 例 如 Robson 和 
Hansson (2007) 从 职业 发 展 角度 提出 五 个 标准 : (1) 
适应 性 和 健康 ; (2) 积 极 的 人 际 关系 ; (3) 职 业 发 展 ; 
(4) 个 人 安全 感 ; (5) 获 得 的 成 就 ,最 近 , Kooij (2015) 
从 可 持续 发 展 的 角度 提出 (1) 职 业 健康 ; (2) 工 作 动 
WL; (3) 工 作 能 力 这 三 个 标准 。Zacher (2015) 认 为 衡 
量 标准 必须 包含 主 、 客 观 两 方面 并 提出 了 五 个 
与 年 龄 相关 的 标准 : (1) 工 作 绩 效 ; (2) 离 职 /求职 行为 ; 
(3) 工 作 动机 ; (4) 工 作 态 度 ; (5) 职 业 健 康 与 幸福 感 。 
受 自身 和 工作 环境 影响 ， 老 年 员工 在 与 年 龄 
相关 的 工作 结果 上 存在 个 体 差异 。 工 作 中 成 功 老 
龄 化 的 影响 因素 如 下 : (1) 个 体 特征 ， 如 生理 功能 、 
生理 健康 、 认 知 能 力 (Hedden & Gabrieli, 2004; 
Salthouse, 2004)。 其 中 , 认 知 能 力 与 工作 绩效 的 关 
系 还 会 受到 工作 类 型 的 影响 ， 如 Kanfer 和 
Ackerman (2004) 指 出 ， 对 流体 智力 要 求 较 高 的 工 
作 ( 如 高 科技 创新 )， 员 工 在 30 岁 以 后 的 工作 绩效 
会 随 年 龄 的 增长 而 明显 下 降 ; 但 对 晶体 智力 要 求 
较 高 的 工作 (如 财务 分 析 )， 随 年 龄 增长 的 专业 知 
识 和 经 验 可 以 弥补 认 知 能 力 的 不 足 ， 因 此 员工 进 


和 人 中 年 以 后 仍 能 保持 工作 绩效 的 稳定 。(2) 主 动 性 
人 格 与 资源 管理 策略 (Ng & Feldman, 2013)。 有 研 
究 发 现 , 生活 管理 策略 的 使 用 对 维持 和 提升 老年 
员工 工作 绩效 有 着 十 分 重要 的 作用 (Truxillo， 
Cadiz, Rineer, Zaniboni, & Fraccaroli, 2012; Yeung 
& Fung, 2009) (3) 工 作 特征 ,包括 挑战 性 .自主 性 、 
技能 多 样 性 、 工 作 反 馈 、 工 作 负 和 荷 等 (Costa & 
Sartori, 2007; Shultz, Wang, Crimmins, & Fisher, 
2010)。 人 研究 发 现 ， 较 之 年 轻 员 工 , 工作 反馈 对 于 
老年 员工 的 工作 满意 度 的 影响 更 突出 (Bos， 
Donders, Schouteten & van der Gulden, 2013)。 (4) 
工作 关系 与 组 织 的 人 力 资 源 管 理 实践 (Stamov- 
RoBnagel & Biemann, 2012)。 如 Avery, McKay 和 
Wilson (2007) 研 究 发 现 ,老年 员工 对 同事 的 满意 
度 会 影响 其 在 工作 中 的 投入 程度 ， 而 工作 中 同事 
间 的 充分 协作 更 有 助 于 提高 老年 员工 的 工作 动机 
水 平 。 


3 TEŻ: 提升 工作 意义 与 促进 职业 
发 展 的 新 方式 


在 无 边界 职业 生涯 (boundaryless career) 时 代 ， 
工作 流动 日 益 频 繁 , 员工 在 寻求 工作 外 在 报酬 的 
同时 ,渴望 表达 真实 完整 的 “自我 ” BERIL 
作 意 义 感 、 工 作 控 制 感 ， 注 重心 理 意 义 上 的 职业 
成 功 , 试图 将 工作 、 生 活 与 精神 体验 整合 起 来 
(Arthur & Rousseau, 2001; ER, YAU, EMR, 
2015)。 传 统 组 织 架构 下 的 工作 设计 (job design) fi 
式 是 组 织 “ 自 上 而 下 ”的 设计 与 安排 ， 追 求 的 是 组 
织 意义 上 的 “人 - 职 匹 配 ”, 但 对 员工 而 言 大 多 是 
“强制 性 ?的 ， 只 能 被 动 服从 。 但 在 无 边界 职业 生涯 
N(R, 组 织 自 身 发 展 不 稳定 ， 职 业 生 涯 管理 的 主 
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体 正在 改变 , 员工 逐渐 不 再 依靠 组 织 来 发 展 其 且 
业 生 涯 ， 而 是 主动 地 通过 自我 引导 和 自身 价值 驱 
动 进行 职业 生涯 自我 管理 ， 最 终 获 得 心理 意义 上 
的 职业 成 功 (Hall 2004; 王 忠 军 等 , 2015; Briscoe, 
Hall, & DeMuth, 2006; Enache, Sallan, Simo, & 
Fernandez，2011)。 因 此 ， 员 工 改 变 自 身 和 工作 环 
境 的 主动 性 职业 行为 (proactive career behavior) 成 
为 职场 中 最 为 普遍 的 现象 (Parker，Williams， 广 
Turner, 2006)。 大 量 经 验 观 察 和 研究 表明 ， 员 工会 
从 自身 出 发 ， 对 其 工作 及 环境 做 出 主动 性 的 改变 ， 
这 个 过 程 即 “工作 重 塑 ”(Wrzesniewski & Dutton, 
2001)。 

与 传统 工作 设计 相 比 ， 工 作 重 塑 是 从 “ 自 下 
而 上 ”的 角度 来 实现 人 - 职 匹 配 ， 强 调 员 工 对 工作 
设计 的 主动 参与 和 自发 改变 , 是 主动 性 职业 行为 
的 一 种 特殊 表现 (Grant & Ashford, 2008)。 如 何 进 
行 工作 重 塑 ? 方法 是 多 样 化 的 。 近 年 来 , 研究 者 
从 不 同 角度 和 理论 出 发 ， 对 工作 重 塑 进行 了 细 化 
扩展 。 如 Wrzesniewski 和 Dutton (2001) 最 早 从 重 
塑 的 内 容 出 发 ， 提 出 三 种 典型 工作 重 塑 方法 : (1) 
任务 重 塑 (task crafting)， 即 改变 工作 中 的 任务 数 
量 、 范 围 或 类 型 ; (2) 关 系 重 塑 (relational crafting), 
即 改变 工作 中 与 他 人 关系 的 数量 和 质量 ; (3) 认 知 
重 塑 (cognitive crafting)， 即 改变 对 工作 意义 的 认 
知 和 认同 感 。Berg, Wrzesniewski 和 Dutton (2010) 
随后 提出 另 一 种 划分 方式 : (1) 任 务 强调 (task 
emphasizing)， 即 在 相关 任务 上 分 配 更 多 的 时 间 、 
精力 和 关注 ; (2) 工 作 扩 充 Gob expanding)， 即 增加 
新 任务 或 新 计划 ; (3) 角 色 再 造 (role reframing)， 即 
在 心理 上 创造 当前 角色 目标 与 工作 之 间 的 联系 。 
FEA, Tims 等 (2012) 基 于 工作 要 求 -资源 模型 
(JD-R), 提出 了 员工 为 保持 工作 要 求 与 资源 间 的 
平衡 而 做 出 的 四 种 工作 重 塑 方式 , 包括 : (1) 增 加 
结构 性 工作 资源 ， 如 资源 多 样 性 发 展 机 会 和 自主 
性 等 ; (2) 增 加 社会 性 工作 资源 ， 如 获取 社会 支持 、 
上 级 辅助 和 反馈 等 ; (3) 增 加 挑战 性 工作 要 求 ， 即 
在 原 有 的 工作 要 求 上 寻求 更 多 挑战 ; (4) 减 少 阻碍 
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T 


pail 


PE A- HA DE id, A- 26 58 yE Bd (Berg, Dutton, & 
Wrzesniewski, 2008; Tims et al., 2012), #2, T 
作 重 塑 能 提升 与 工作 相关 的 心理 资源 ， 如 工作 意 
义 感 、 工 作 幸 福 感 ( 田 启 涛 ， 关 浩 光 , 2017; Tims et 
al., 2016; Travaglianti, Babic, & Hansez, 2016)。 其 
三 ， 通 过 工作 重 塑 能 降低 员工 的 工作 倦 息 ， 并 能 
预测 员工 的 工作 态度 ， 如 工作 满意 度 、 工 作 投 入 、 
组 织 承 诺 (Laurence，2010; de Beer, Tims, & 
Bakker, 2016; Nielsen, Antino, Sanz-Vergel, & 
Rodriguez-Mufioz, 2017; Demerouti, Bakker, & 
Gevers, 2015; Iqbal, 2016)。 其 四 ,工作 重 塑 能 进 一 
步 影 响 员 工 的 行为 绩效 ， 如 组 织 公 民 行为 、 工 作 
绩效 、 离 职 与 缺勤 (ShuSha, 2014; Kooij, Tims, & 
Akkermans, 2017; van Wingerden, Derks, & Bakker, 
2017; Leana, Appelbaum & Shevchuk, 2009)。 而 上 
述 积极 的 结果 变量 大 多 与 员工 的 职业 发 展 有 着 十 
分 紧密 的 关系 。 


4 老 有 所 为 : 老年 员工 如 何 进 行 工作 重 

塑 行为 

工作 重 塑 行为 贯穿 于 职业 生涯 发 展 的 始终 。 
受 自 身 条 件 和 所 处 环境 的 影响 , 不 同 层级 和 岗 
、 不 同 职业 生涯 阶段 员工 的 工作 重 塑 行为 在 内 
容 、 形 式 和 程度 上 可 能 存在 差异 (Berg, Grant, & 
Johnson, 2010; van den Oetelaar, 2011)。 然 而 目前 
学 术 界 对 工作 重 塑 主要 进行 “通用 性 ”的 研究 ,很 
少 针 对 不 同类 型 的 对 象 进行 深入 、 细 致 的 研究 ， 
特别 是 老年 员工 。Kooij 等 (2015) 结 合 工作 重 塑 及 
成 功 老龄 化 的 相关 理论 ， 提 出 老年 员工 的 工作 重 
塑 行为 类 型 。 例 如 ,， 社 会 情绪 选择 理论 
(Socioemotional Selectivity Theory) 认 为 ， 随 着 年 
龄 的 增长 ， 人 们 的 动机 和 对 目标 的 选择 会 发 生变 
化 , 老年 群体 会 感知 到 时 间 的 有 限 性 ， 因 此 会 重 
新 分 配 自己 的 资源 ， 选择 合适 的 目标 ， 更 多 地 投 
入 对 他 们 有 意义 的 情感 活动 , 优先 选择 亲密 的 社 
会 同伴 以 获得 更 多 可 信赖 的 情感 回报 (Carstensen,， 
1992, 1995; Charles & Carstensen, 2010)。 研 究 证 


EF 


性 工作 要 求 ， 即 减少 不 利于 发 挥 自身 优势 的 工作 
要 求 等 。 

虽然 目前 还 没有 直接 的 研究 证 实 工作 重 塑 对 
员工 职业 成 长 、 职 业 成 功 的 影响 ,但 依据 现 有 研 
究 结果 ,不 难 推论 工作 重 塑 对 员工 职业 发 展 的 湾 
在 作用 ,其 一 ， 以 往 研究 发 现 ， 工 作 重 塑 能 有 效 促 


> 


实 ， 随 着 年 龄 增加 ， 工 作 相 关 的 外 在 动机 (例如 晋 
升 和 报酬 ) 下 降 ， 而 内 在 动机 (技能 运用 、 帮 助 他 
人 、 创 造 力 、 对 社会 的 贡献 ) 增 加 ， 老 年 员工 会 优 
先 选 择 在 情感 上 对 他 们 有 意义 的 目标 , 通过 向 他 
人 提供 帮助 和 指导 为 组 织 和 社会 做 出 贡献 (Koojj， 
de Lange, Jansen, Kanfer & Dikkers, 2011)。 
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为 解析 成 功 老 龄 化 的 过 程 ，Baltes 和 Baltes 
(1990) 提 出 了 “选择 -优化 -补偿 模型 ”(Model of 
Selection, optimization, and compensation, SOC), 
他 们 认为 老年 人 在 资源 受 限 的 情况 下 , 会 通过 选 
择 、 优 化 和 补偿 三 个 过 程 来 避免 或 者 最 小 化 “老龄 
化 ”的 消极 影响 ,同时 最 大 化 可 能 的 积极 结果 。 其 
中 , “选择” 指 老年 员工 因 资 源 限制 ,选择 适合 的 工 
作 目 标 与 任务 , 例如 ， 老 年 人 倾向 选择 与 亲密 伙 
伴 保 持 联 系 而 不 是 建立 新 的 社会 关系 。“ 补 偿 ” 是 
指 当 老年 员工 面 对 资 源 损失 或 目标 路 径 受 阻 时 ， 
通过 替代 性 过 程 或 手段 完成 任务 , 例如 ,在 解决 
新 问题 时 寻求 他 人 帮助 (Zacher & Frese, 2011)。 
“优化 ”是 指 老年 员工 通过 对 自身 资源 的 分 配 安置 
与 精细 加 工 ， 提 高 个 体 的 适应 能 力 以 实现 重要 的 
目标 , 例如 ,通过 体育 锻炼 改善 身体 机 能 (Zacher 
& Frese, 2011)。 由 此 得 知 ， 老 年 员工 要 想 在 资源 
受 限 的 情况 下 实现 工作 中 成 功 老 龄 化 ， 需 要 通过 
两 方面 目标 实现 ,一 是 “适应 ” 二 是 “发 展 ” 前 者 
是 老年 员工 适应 身体 、 思 想 、 自 我 和 环境 挑战 的 
一 般 能 力 ， 后 者 是 老年 员工 应 付 衰退 ， 积 极 发 展 
自己 ,并 通过 创造 环境 实现 个 人 目标 的 能 力 
(Featherman, Smith, & Peterson, 1990; Ouwehand, de 
Ridder, & Bensing，2007)。 基 于 上 述 理论 ，Kooij 
等 (2015) 指 出 老年 员工 在 应 对 年 龄 增长 变化 时 ， 
有 着 三 种 独特 的 工作 重 塑 形式 ， 分 别 是 适应 性 工 
作 重 塑 、 发 展 性 工作 重 塑 和 应 用 性 工作 重 塑 。 通 
过 这 三 种 工作 重 塑 ,老年 员工 能 够 有 效 地 管控 老 
龄 化 过 程 中 的 “衰退 性 变化 ” 增加 成 长 性 资源 ， 
充分 地 利用 现 有 的 手段 和 资源 ， 最 终 实现 工作 中 
成 功 老龄 化 。 下面 将 分 别 解析 这 三 种 工作 重 塑 方式 。 

适应 性 工作 重 塑 (Accommodative crafting), 
即 减 少 阻碍 性 工作 要 求 ， 增 加 社会 性 工作 资源 ， 
前 者 可 以 通过 降低 工作 负荷 , 减少 不 擅长 的 工作 
任务 等 方式 实现 , 后 者 可 以 通过 寻求 帮助 等 方式 
实现 ， 如 Binnewies, Ohly 和 Niessen (2008) 指 出 老 
年 员工 从 同事 和 领导 获取 的 社会 支持 ,能 够 促进 
其 工作 中 的 创造 性 。 适 应 性 工作 重 塑 与 老年 员工 
管控 资源 损失 的 工作 重 塑 活动 有 关 。 随 着 年 龄 的 
增长 ， 老 年 员工 的 储备 资源 减少 ， 生 理 、 心 理 和 社 
会 领域 中 的 损失 增加 (Zacher，2015)， 他 们 可 以 通 
过 适应 性 工作 重 塑 有 效 地 管控 资源 的 损失 ， 维 持 
工作 要 求 -资源 之 间 的 平衡 ， 从 而 最 小 化 “老化 ” 
所 带 来 的 消极 影响 。 


发 展 性 工作 重 塑 (Developmental crafting)， 即 
增加 自身 所 拥有 的 结构 性 工作 资源 和 挑战 性 工作 
要 求 ， 前 者 可 以 通过 寻找 新 的 发 展 机 会 ， 学 习 新 
技能 、 新 知识 的 方式 促进 个 体 发 展 ， 后 者 强调 重 
新 定义 自己 的 工作 目标 , 主动 承担 额外 的 工作 任 
务 等 。 如 Robson 和 Hansson (2007) 提 出 ， 老 年 员 
工 的 技能 拓展 策略 (例如 承担 自己 工作 专长 以 外 
的 工作 、 接 受 新 的 工作 项 目 等 ) 与 其 感知 到 的 工作 
中 的 成 功 有 正 向 关系 。 因 此 ， 发 展 性 工作 重 塑 与 
促进 成 长 的 工作 重 塑 活动 有 关 。 基 于 已 有 研究 可 
知 ， 随 着 年 龄 的 增长 ,老年 员工 会 面临 资源 损失 ， 
但 他 们 的 言语 理解 能 力 、 判 断 力 以 及 已 有 技能 拉 
晶体 智力 整体 处 于 发 展 状态 (Zacher, 2015)。 在 此 
基础 上 ， 老 年 员工 通过 发 展 性 工作 重 逆行 为 能 够 
有 效 地 增加 自身 的 工作 资源 , 促进 产生 积极 的 工 
作 结 果 。 

应 用 性 工作 重 塑 (Utilization crafting), BI Æ 
分 地 利用 自己 当前 所 拥有 的 各 种 资源 进行 重 塑 ， 
将 主要 精力 放 到 自己 感 兴趣 、 擅 长 的 工作 等 (Kooij 
et al., 2015)。 在 已 有 工作 资源 逐渐 丧失 ， 新 工作 资 
源 尚未 形成 的 情况 下 ,将 有 限 资源 的 效用 发 挥 到 
最 大 化 ,是 老年 员工 避免 消极 结果 ， 最 大 化 积极 
结果 的 恰当 选择 之 一 (Kanfer & Ackerman, 2004). 
从 毕生 发 展 的 资源 理论 来 看 ， 随 着 年 龄 的 增长 ， 
能 够 分 配给 工作 中 发 展 目标 的 资源 逐渐 减少 ,更 
多 的 资源 会 用 于 个 体 状态 的 保持 (Ebner，Freund,， 
& Baltes, 2006)， 这 种 重 塑 方式 的 独特 性 在 于 ， 老 
年 员工 在 多 年 工作 中 积累 的 丰富 经 验 、 专 业 技能 、 
社会 关系 等 宝贵 资源 ， 能 够 通过 重新 组 合 、 优 化 
配置 、 精 细 利 用 等 手段 得 到 充分 利用 ， 以 维持 良 
好 的 工作 状态 。 如 , Robson 和 Hansson (2007) 提 出 ， 
老年 员工 可 以 通过 指导 同事 的 方式 保持 原 有 的 工 
作 知 识 和 技能 ,用 擅长 的 方式 进行 职业 管理 ， 从 
而 促进 工作 中 成 功 老 龄 化 。 总 之 , 老年 员工 的 应 
用 性 工作 重 塑 与 提高 其 现 有 资源 使 用 效率 的 活动 
AK, 在 此 基础 上 ， 进 而 最 大 程度 地 满足 工作 要 
求 ， 完 成 工作 任务 , 实现 工作 目标 。 

5 ZBA: 工作 重 塑 如 何 促进 工作 中 

成 功 老龄 化 

为 了 应 对 老龄 化 带 来 的 消极 影响 ,老年 员工 


会 主动 地 建构 自身 和 工作 环境 。 在 以 往 研 究 中 ， 
我 们 至 少 能 找到 两 类 研究 证 据 支持 上 述 观 点 。 一 
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是 来 自 毕 生发 展 心理 学 的 研究 ,老年 员 - 
行为 调节 策略 来 塑造 自身 环境 ， 以 适应 与 
关 的 变化 (如 生理 、 心 理 、 社 会 的 变化 ) (Wahl, 
Iwarsson, & Oswald, 2012)。 二 是 来 自 组 织 行 为 学 
的 研究 表明 , 老年 员工 会 采取 主动 性 工作 行为 
(proactive work behavior) 适 应 未 来 的 变化 (Ng & 
Feldman, 2013; Grant & Ashford, 2008)。 而 工作 重 
塑 既是 一 种 行为 调节 策略 ， 又 是 一 种 主动 性 工作 
行为 。 由 此 我 们 可 以 推断 : 工作 重 塑 是 老年 员工 
发 挥 主动 性 、 促 进 工作 中 成 功 老 龄 化 的 一 个 关键 
策略 。 

从 毕生 发 展 的 角度 来 看 ， 随 着 年 龄 增长 ， 老 
年 员工 在 身体 状况 、 工 作 状 态 、 工 作 能 力 、 人 -= 
职 匹 配 等 方面 会 发 生动 态 变 化 。 例 如 , 员工 的 身 
体 条 件 和 工作 发 展 动机 会 下 降 , 但 其 内 在 的 工作 
动机 与 晶体 智力 会 逐渐 增加 (Kooij et al., 2015)。 
Warr (1993) 发 现 ， 当 工作 要 求 较 高 的 信息 加 工 能 
力 时 ,老年 员工 的 工作 绩效 会 更 差 。 此外, 相 比 于 
年 轻 员 工 ， 老 年 员工 更 容易 受到 工作 不 安全 感 的 
影响 (Mauno, Ruokolainen, & Kinnunen, 2013), 更 
可 能 出 现职 业 发 展 停滞 ， 即 出 现 “ 职 业 生 涯 高 原 ” 
或 “职业 天 花 板 ”现象 (Armstrong-Stassen，2008)。 
此 时 , 老年 员工 会 采取 一 些 行为 调节 策略 和 主动 
性 行为 来 应 对 。 例 如 ，Weigl，Miiller，Hornung， 
Zacher 和 Angerer (2013) 针 对 老年 护理 人 员 的 研 
究 表明 , 使 用 SOC 策略 时 ， 医 院 中 的 老年 护士 报 
告 的 健康 问题 显著 减少 且 工 作 能 力 与 年 轻 同 事 大 
致 相同 。 工 作 中 成 功 老 龄 化 涉及 将 工作 调整 到 个 
体 想 要 并 且 仍 然 能 够 做 到 的 事情 上 。Zacher 和 
Kooij (2017) 认 为 ， 由 于 与 年 岭 有 关 的 人 际 信任 增 
加 以 及 冲突 关系 减少 , 老年 员工 更 愿意 表达 自己 
的 想法 和 建议 , 更 可 能 说 服 他 人 或 向 他 人 求助 ， 
即 更 加 擅长 通过 关系 重 塑 来 促进 人 - 岗 匹 配 。 因 此 ， 
通过 工作 重 塑 ,老年 员工 能 根据 与 年 龄 相关 的 资 
源 变 化 来 调适 或 重 构 工作 要 求 ， 以 平衡 工作 要 求 
与 个 体 资源 ,提升 人 - 职 匹 配 和 工作 动机 (Kanfer, 
Beier, & Ackerman, 2013), 重新 燃 起 工作 兴趣 和 
热情 ， 进 而 实现 工作 中 成 功 老 龄 化 。 

从 工作 中 老龄 化 角度 来 看 ， 尽 管 老年 群体 的 
工作 动机 和 能 力 变化 总 体 呈 现 衰退 的 趋势 ,但 个 
体 间 的 差异 却 随 年 龄 而 扩大 ,存在 一 些 老 年 员工 
的 工作 能 力 和 热情 依然 高 涨 ,， 组 织 依然 倚重 他 
们 。 因 此 ,组 织 很 难 对 老年 员工 采取 “一 刀 切 ”“ 标 


tr 
0 
Hr b> 
X 


准 化 ”的 培训 发 展 和 人 力 资源 管理 政策 (Bal et al., 
2012)。 而 工作 重 逆行 为 是 “个 体 化 “个 性 化 *"、“ 自 
下 而 上 * 和 “自发 产生 ”的 ,这些 特征 正好 有 助 于 解 
决 老年 员工 的 人 力 资源 管理 难题 (Hornung, 
Rousseau, Glaser, Angerer, & Weigl, 2010). 2P, 
由 于 老年 员工 拥有 丰富 的 工作 经 验 ， 对 自身 能 
力 、 需 求 、 动 机 和 工作 任务 要 求 有 着 较为 深刻 的 
理解 (Sanders & McCready, 2009), 个 体 (个 性 ) 化 
取向 的 工作 重 塑 可 能 是 老年 员工 应 对 与 年 龄 相关 
变化 最 切实 可 行 的 途径 。 例 如 ，Kooij，van 
Woerkom， Wilkenloh， Dorenbosch 和 Denissen 
(2017) 通 过 对 不 同年 龄 的 员工 进行 工作 重 塑 干预 
发 现 , 老年 员工 相 较 于 年 轻 员 工会 表现 出 更 高 水 
平 的 “优势 重 塑 "， 进 而 促进 和 人- 岗 匹配 。 这 一 结果 
符合 生命 周期 发 展 理论 的 “成 熟 原 则 ”*”， 即 老年 员 
工 更 加 了 解 自己 的 优势 和 弱势 ， 因 此 在 工作 重 逆 

会 变 得 更 加 主动 、 自 信和 自控 。 从 资源 的 保存 
与 再 生 角 度 来 看 ,工作 重 塑 包含 了 对 工作 资源 和 
PARE PMAASE RACHA, HEU, 
2016)， 老 年 员工 能 够 通过 这 种 自发 的 行为 提升 他 
们 的 工作 动机 ,适应 工作 能 力 的 变化 , 更 好 地 使 
个 体 资源 与 工作 需求 相 匹 配 ， 从 而 维持 人 -环境 
的 匹配 和 资源 的 有 效 管理 ， 以 促进 工作 中 成 功 老 
龄 化 。 受 Zacher (2015) 提 出 的 主动 性 行为 视角 下 
工作 中 成 功 老 龄 化 理论 框架 的 启发 ， 在 整合 工作 
重 塑 与 工作 中 成 功 老 龄 化 两 方面 理论 和 文献 的 基 
础 上 ,我 们 提出 了 工作 重 塑 对 工作 中 成 功 老龄 化 
的 作用 机 制 模 型 如 图 2 所 示 。 

在 上 述 模型 中 , 老年 员工 的 工作 重 塑 行为 直 
接 或 者 间接 地 (通过 改善 人 -环境 匹配 、 有 效 的 资 
源 管 理 ) 作 用 于 与 年 龄 相关 的 工作 结果 ( 即 老年 员 
工 的 工作 中 成 功 老 龄 化 )。 考 虑 到 老年 群体 的 特殊 
性 ， 需 要 对 Kooij 等 (2015) 所 提出 的 老年 员工 的 工 
作 重 塑 行为 进行 实证 研究 。 在 选 定 工作 中 成 功 老 
龄 化 的 标准 时 ， 我 们 兼顾 了 主观 与 客观 两 方面 的 
THAR, 一 是 符合 老年 学 与 毕生 心理 学 的 要 求 
(Zacher, 2015), 二 是 考虑 到 组 织 和 个 人 的 工作 需 
求 。 主 观 工作 结果 包括 工作 动机 、 工 作 态度 、 职 
业 发 展 、 工 作 幸 福 感 ， 客 观 工 作 结果 包括 可 他 讨 
的 工作 能 力 、 工 作 绩效 和 职业 健康 等 。 

老年 员工 工作 重 塑 行为 与 人 -环境 匹配 /资源 
的 有 效 管理 、 工 作 结 果 之 间 的 关系 ,会 受到 来 自 
个 体 或 者 情境 因素 的 影响 ， 即 调节 变量 。 在 个 体 
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个 体 调节 因素 


-如 主动 性 人 格 ; KSA( 知 识 /技能 / 
能 力 ); 个 人 动机 取向 等 


老年 员工 工作 重 塑 


-适应 性 工作 重 塑 
-发 展 性 工作 重 塑 
-应 用 性 工作 重 塑 


情境 调节 因素 


-如 工作 特征 ; 人 力 资源 实践 ; 
组 织 氛围 等 
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图 2 工作 重 塑 对 工作 中 成 功 老 龄 化 的 作用 机 制 


因素 方面 ， 有 研究 发 现 拥有 主动 性 人 格 的 个 体 更 
可 能 产生 工作 重 塑 行为 ， 进 而 会 影响 到 员工 的 工 
EFA, TAEA 8 A E $i EX (Bakker, Tims, & 
Derks, 2012; Plomp et al., 2016)。 老 年 员工 不 是 环 
境 被 动 的 接受 者 , 我 们 认为 老年 员工 的 主动 性 人 
格 特质 同样 会 影响 到 其 工作 重 塑 与 工作 结果 之 间 
的 关系 。Wong 和 Tetrick (2017) 认 为 ,技能 的 缺乏 
会 影响 老年 员工 在 工作 中 的 表现 ， 最 终 导致 人 - 
职 的 不 匹配 。 因 此 , 在 上 述 关系 中 还 需 考 虑 老年 
员工 与 工作 相关 的 知识 、 技 能 和 能 力 水 平 的 影响 。 
另外 ， 随 着 老年 员工 年 龄 增长 ,资源 的 减少 使 得 
他 们 愿意 通过 工作 重 塑 达到 他 们 想 要 的 工作 结果 ， 
这 其 中 工作 动机 也 起 着 很 大 的 作用 (Wong & 
Tetrick，2017)， 而 工作 动机 也 会 随 年 龄 发 生变 化 
(Kooij et al., 2011), 因此 不 可 忽视 老年 员工 个 人 
工作 动机 取向 的 调节 作用 。 

在 情境 因素 方面 Rudolph, Katz, Lavigne 和 
Zacher (2017) 采 用 元 分 析 发 现 , 工作 特征 (如 工作 
自主 性 、 工 作 量 ) 会 影响 到 个 体 的 工作 重 塑 行为 ， 
进而 影响 员工 的 工作 态度 、 职 业 幸 福 感 等 。Wong 
和 Tetrick (2017) 认 为 ， 缺 乏 挑 战 性 的 工作 会 让 老 
年 员工 感知 到 与 年 轻 员工 在 胜任 力 上 的 差距 ， 进 
而 难以 唤醒 其 内 在 工作 动机 ， 并 最 终 影响 到 他 们 


的 工作 重 塑 行为 。 再 有 , 来 自 组 织 层面 的 因素 会 
影响 老年 员工 的 人 与 环境 的 再 匹配 和 资源 管理 。 
研究 表明 , 来 自 组 织 的 培训 资源 会 对 老年 员工 的 
自我 效能 感 产生 积极 影响 (Maurer & Tarulli, 1996), 
组 织 的 人 力 资源 实践 能 够 促使 老年 员工 有 效 展开 
SOC 策略 (Taneva & Arnold, 2017)， 从 而 促进 工作 
绩效 达到 工作 中 成 功 老 龄 化 。 除 此 以 外 ,组 织 氛 
围 和 个 体感 知 到 的 组 织 支 持 等 也 会 在 工作 重 塑 与 
工作 结果 之 间 起 到 作用 ， 如 组 织 中 的 年 龄 歧视 会 
对 老年 员工 的 工作 态度 和 幸福 感 造成 消极 影响 ， 
甚至 导致 离职 行为 (von Hippel, Kalokerinos, & 
Henry, 2013)。Cheng, Chen, Teng 和 Yen (2016) 在 
对 导游 群体 进行 研究 时 发 现 , 个 体 所 感知 的 组 织 
支持 会 对 工作 重 塑 与 工作 满意 度 、 组 织 承 诺 和 工 
作 绩 效 之 间 的 关系 产生 影响 。 

目前 , 在 国内 外 研究 文献 中 ， 基 于 工作 重 塑 
视角 考察 工作 中 成 功 老 龄 化 过 程 的 实证 研究 还 十 
分 罕见 ， 并 且 职 业 生涯 中 晚期 的 工作 重 塑 也 不 同 
于 一 般 的 工作 重 塑 ， 本 模型 框架 首次 从 主动 性 行 
为 的 角度 ， 提 出 了 老年 员工 的 工作 重 塑 对 工作 中 
成 功 老龄 化 的 作用 机 制 , 并 且 根 据 已 有 研究 纳入 
了 一 些 合理 的 影响 因素 ,未 来 需 对 此 模型 框架 进 
行 实证 考察 。 
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6 总结 与 展望 


工作 中 成 功 老龄 化 这 一 新 兴 概 念 是 在 劳动 力 
老龄 化 的 趋势 和 工作 要 求 不 断 变化 的 背景 下 产生 
的 ， 它 能 为 分 析 老 年 员工 可 持续 工作 的 驱动 因素 
和 过 程 提 供 一 个 研究 框架 。 

首先 ,对 工作 中 成 功 老 龄 化 概念 的 探讨 能 够 
纠正 社会 对 于 老年 劳动 力 的 偏见 认 知 ， 让 人 们 意 
识 到 年 长 员工 的 优势 和 价值 以 及 老年 人 对 于 发 展 
的 需要 ,这 有 助 于 组 织 和 个 人 对 于 未 来 工作 的 发 
展 持 积极 态度 ， 组 织 应 制定 激励 年 长 员工 积极 工 
作 的 人 力 资源 政策 , 个 人 也 能 够 采取 积极 的 应 对 
策略 从 而 发 挥 自我 价值 ， 体验 活力 和 幸福 感 。 进 
一 步 来 讲 ， 在 我 国正 实施 延迟 退休 政策 和 劳动 力 
老龄 化 趋势 的 背景 下 ,进一步 开 发 年 长 员工 的 工 
作价 值 ， 充 分 利用 老龄 化 的 人 力 资源 能 够 解决 社 
会 老龄 化 问题 带 来 的 严重 危机 ， 这 启示 我 国 社会 
应 大 力 开 展 老年 教育 工作 ， 帮 助 他 们 发 掘 自身 的 
潜力 ,并且 应 为 老年 群体 设立 更 多 适合 的 、 吸 引 
人 的 工作 和 志愿 岗位 ， 鼓励 他 们 延迟 退休 或 选择 
退休 后 再 就 业 , 为 老年 人 价值 实现 提供 平台 和 机 
会 是 我 国 社会 需要 大 力 关 注 的 , 社会 养老 的 压力 
或 许可 以 通过 开发 老年 人 力 资源 本 身 得 以 缓解 ， 
老年 人 口红 利 的 释放 需要 更 优 的 政策 支持 和 更 良 
好 的 社会 氛围 。 

工作 中 成 功 老 龄 化 既是 生涯 晚期 职业 成 功 的 
标准 ， 也 应 是 组 织 管理 老年 人 力 资 源 的 重要 目 
标 。 一 些 老 年 员工 多 年 从 事 同一 份 工作 而 导致 他 
们 失去 了 工作 的 乐趣 ， 抑 或 随 着 年 龄 增长 , ME 
的 身体 状况 影响 其 在 工作 中 的 发 挥 。 面 对 这 些 情 
Ol, 工作 重 塑 作为 员工 的 一 种 自 下 而 上 的 主动 改 
变 行 为 ,体现 了 老年 员工 的 积极 性 和 可 塑性 ,能 
够 帮助 他 们 维持 较 好 的 工作 动机 和 工作 能 力 ， 达 
到 工作 中 成 功 老龄 化 。 因 此 ， 从 工作 重 塑 的 角度 
考察 老年 员工 的 成 功 老龄 化 具有 重要 的 理论 和 实 
REX, 但 以 往 的 实证 研究 还 十 分 缺乏 ， 未 来 需 
要 大 力 研 究 。 为 此 , 我 们 提出 以 下 相关 的 重要 研 
究 问 题 ,， 以 指引 和 启发 未 来 的 研究 方向 。 

6.1 工作 中 成 功 老 龄 化 的 概念 争议 

什么 是 工作 中 成 功 老龄 化 ”作为 一 个 新 近 出 
现 的 理论 概念 ,在 实证 研究 中 必须 基于 统一 界定 
并 实现 可 操作 化 。 相 比较 而 言 , Zacher 和 Kooij 有 
关 工 作 中 成 功 老龄 化 的 观点 存在 以 下 不 同 : 其 一 ， 


Zacher 对 于 工作 中 成 功 老龄 化 的 界定 和 标准 较为 
“苛刻 ”， 按 此 标准 ， 工 作 中 成 功 老龄 化 可 能 只 是 
少数 人 的 事情 , 绝 大 部 分 人 在 工作 中 难以 实现 成 
功 老 龄 化 ; 而 Kooij 对 工作 中 成 功 老龄 化 的 界定 
更 加 “宽松 ” 具有 人 和 群 普 适 性 和 灵活 性 ， 即 大 部 
分 人 都 可 以 实现 。 其 二 , Zacher 对 工作 中 成 功 老龄 
化 的 界定 涉及 到 人 际 之 间 的 比较 (“* 比 大 部 分 同龄 
人 优秀 ”)， 是 基于 “择优 ”的 视角 ,这 在 实证 研究 
中 较 难 量化 和 操作 ; 而 Kooij 对 工作 中 成 功 老 龄 
化 的 界定 ， 仪 仅 涉及 跟 个 体 自身 发 展 相 比较 (“ 跟 
过 去 的 自己 相 比 ”),， 是 基于 “维持 ”的 视角 ， 在 实 
证 研究 中 进行 量化 操作 可 能 较为 简单 ， 比 如 可 以 
采用 个 体 知觉 的 方式 进行 自 评 或 他 评 。 其 三 ， 
Zacher 对 工作 中 成 功 老 龄 化 的 观点 ， 提 示 组 织 仅 
需要 关注 部 分 “明星 式 ” 的 老年 员工 ; 而 Kooij 对 
工作 中 成 功 老 龄 化 的 观点 ， 有 助 于 大 部 分 个 人 和 
组 织 对 老龄 人 力 资源 的 整体 性 开发 。 综 上 ,Kooij 
对 工作 中 成 功 老 龄 化 的 界定 更 加 具有 普 适 性 、 可 
操作 性 和 全 局 性 ， 指 出 大 部 分 老年 员工 都 可 以 实 
现 自身 的 工作 中 成 功 老 龄 化 ， 是 更 加 积极 的 视 
角 。 从 我 国 国情 出 发 ， 老 年 人 力 资 源 开发 是 一 份 
民生 事业 , 事 关 亿 万 人 民 福 社 ， 如 果 仅 关注 于 老 
年 人 群 中 的 佼佼 者 ,显然 不 符合 国家 发 展 全 局 。 
但 在 实际 研究 中 , 采用 Zacher 的 观点 对 少数 “ 明 
星 ” 老 年 员工 进行 研究 也 非常 有 其 实际 应 用 价值 ， 
探究 他 们 之 所 以 区 别 于 一 般 老 年 员工 的 “秘诀 ” 
可 能 有 助 于 提升 老年 员工 整个 群体 的 工作 幸福 
感 。 未 来 研究 应 首先 明确 目标 研究 群体 ， 然 后 采 
用 合适 的 概念 界定 。 
6.2 ”工作 中 成 功 老 龄 化 的 标准 与 测度 

除 概 念 界 定 外 ， 实 证 研究 中 还 面临 工作 中 成 
功 老 龄 化 如 何 衡 量 和 测定 的 问题 。 目 前 国内 尚未 
开展 相关 的 实证 研究 ， 而 国外 学 者 提出 的 衡量 标 
准 也 缺乏 一 致 结论 和 实证 检验 。 由 于 文化 、 社 会 
经 济 发 展 状况 的 差异 ,我 们 认为 中 西方 关注 的 工 
作 中 成 功 老龄 化 标准 可 能 会 有 所 不 同 。 壁 如 ,由 
于 独特 的 历史 文化 背景 ,与 西方 国家 崇尚 “个 人 
主义 ?不同 , 中 国人 更 崇尚 “集体 主义 ”尊重 老年 
KA”, 重 人 情 、 讲 关系 、 崇 尚 代 际 传承 是 中 国 的 特 
色 。 这 可 能 导致 在 对 中 国 老年 员工 的 工作 中 成 功 
老龄 化 进行 衡量 时 ， 要 兼顾 对 中 国 国 情 的 考量 。 
因此 ,直接 采用 国外 学 者 开发 的 测量 工具 不 一 定 
合适 ， 有 必要 基于 中 国 背景 开发 本 土 化 的 测量 工 
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具 。 我 们 认为 ,工作 中 成 功 老 龄 化 的 衡量 标准 需 
考虑 以 下 几 点 : (必须 与 年 龄 相关 ， 即 为 “年 龄 敏 
感性 ”的 工作 结果 变量 ; (2) 必 须 与 工作 和 组 织 相关 ， 
同时 被 员工 个 人 和 组 织 所 重视 ; (3) 既 要 有 客观 指 
标 ， 也 应 有 主观 指标 ; (4) 要 考量 本 土 文化 和 中 国 
国情 。 一 个 可 行 的 做 法 是 , 未 来 研究 者 可 以 构建 综 
合 性 、 多 元 化 衡量 指标 ， 既 包括 较为 客观 的 标准 
如 工作 能 力 、 工 作 绩 效 、 人 际 关 系 、 客 观 职业 成 功 、 
身体 健康 等 ， 也 包括 较为 主观 的 标准 ， 如 工作 动 
机 、 工 作 幸 福 感 、 主 观 职业 成 功 、 职 业 心 理 健康 
等 ,并 在 此 基础 上 编制 本 土 化 的 测量 工具 。 但 无 
论 选 择 何 种 指标 ， 都 离 不 开 对 “择优 ”还 是 “维持 ” 
的 考量 ， 即 概念 界定 是 开发 测量 工具 的 前 提 。 
6.3 ”老年 员工 工作 重 塑 的 行为 识别 与 测量 
目前 国内 对 工作 重 塑 的 实证 研究 刚 起 步 ， 主 
要 基于 国外 概念 、 理 论 和 测量 工具 ( 尹 奎 ， 孙 健 敏 ， 
PRR, 2016), 而 国外 专门 针对 老年 员工 工作 重 
塑 的 研究 也 比较 缺乏 。 由 于 与 年 龄 增长 相关 的 变 
化 (如 生理 机 能 、 认 知 能 力 、 动 机 与 情绪 等 ) 以 及 生 


变量 (比如 工作 能 力 、 工 作 绩 效 、 工 作 动机 、 职 业 
发 展 、 职 业 健 康 、 工 作 幸 福 感 等 ) 之 间 的 因果 关系 ， 
见 图 2; 第 二 , 工作 重 塑 如 何 促进 工作 中 成 功 老 
龄 化 ? 需要 考察 其 作用 机 制 ,特别 是 “< 人 -环境 匹 
配 ” 和 “资源 管理 ”的 中 介 作用 。 此 外 , 未 来 研究 者 
们 还 应 深入 考察 不 同类 型 的 工作 重 塑 是 如 何 促进 
工作 中 成 功 老 龄 化 的 不 同 结果 变量 ? 以 及 探究 不 
同类 型 工作 重 塑 方 式 对 某 一 工作 中 成 功 老龄 化 结 
果 变 量 的 影响 差异 , 例如 ,研究 者 可 以 通过 优势 
比较 的 方法 , 深入 探究 不 同方 式 的 工作 重 塑 对 某 
个 工作 中 成 功 老龄 化 结果 变量 的 相对 解释 力度 。 
最 后 ,深入 探究 工作 重 塑 与 工作 中 成 功 老 龄 化 的 
中 介 机 制 , 例如 ,对 于 老年 员工 而 言 ， 通过 工作 
重 塑 是 否 能 够 丰富 其 工作 资源 ， 从 而 带 来 积极 的 
工作 结果 ? 另外 , 不 同类 型 的 工作 重 塑 对 中 介 机 
制 产生 的 不 同 影响 ， 是否 会 进一步 对 工作 结果 产 
生 不同 效 果 等 问题 ， 都 有 待 实证 探究 。 

对 变量 间 调 节 机 制 的 探讨 。 工 作 中 成 功 老龄 
化 是 年 龄 因素 、 资 源 因 素 、 个 体 特征 与 工作 环境 


cade 


甘 发 展 阶段 的 特殊 性 ， 员 工 在 职业 生涯 早期 进行 
工作 重 塑 更 可 能 是 为 了 创造 更 具 激 励 性 的 工作 ， 
而 在 职业 生涯 后 期 ,老年 员工 进行 工作 重 塑 更 可 
能 是 为 了 应 对 生理 、 心 理 能 力 的 日 益 下 降 ， 或 给 
下 一 代 传 递 知识 技能 等 ， 目 的 不 同 可 能 导致 重 塑 
的 方式 会 有 所 差异 。 因 此 ， 青 年 员工 的 工作 重 塑 
不 一 定 适 用 于 老年 员工 (Kanfer & Ackerman, 2004; 
Kooij et al., 2015)。 再 者 ， 由 于 中 西 文化 与 工作 价 
值 观 的 差异 ， 中 国 员工 的 工作 重 塑 可 能 也 不 同 于 
西方 ， 比 如 中 国人 可 能 更 重视 关系 重 塑 ， 对 任务 
重 塑 和 认 知 重 塑 的 方式 和 内 容 也 可 能 与 西方 不 同 
(Laurence, 2010; 张 春 雨 ， 韦 嘉 ， 陈 谢 平 ， 张 进 辅 ， 
2012; WRS, HEM, 2015)。 因 此 ， 未 来 研究 需 
要 探索 适合 中 国 老年 员工 的 工作 重 塑 行为 和 测量 
工具 。 
6.4 工作 重 塑 对 工作 中 成 功 老 龄 化 的 中 介 及 调 

节 机 制 

对 变量 间 中 介 机 制 的 探讨 。 在 理论 上 ， 作 为 
一 种 特殊 的 主动 性 职业 行为 ,工作 重 塑 能 促进 老 
年 员工 的 职业 发 展 和 工作 中 成 功 老龄 化 , 但 目前 
国内 外 还 缺乏 实证 研究 证 据 。 因 此 ,未 来 研究 者 
们 需要 解答 两 个 问题 : 第 一 ,工作 重 塑 是 否 能 促 
进 工作 中 成 功 老龄 化 ? 具体 而 言 ， 未 来 研究 者 们 
需要 确保 老年 员工 的 工作 重 塑 与 其 相关 工作 结 


TT 


交互 作用 的 过 程 (Zacher，2015)。 老 年 员工 的 人 - 
环境 匹配 、 资 源 保 持 及 工作 结果 会 受 多 种 因素 的 
交互 影响 ,因此 需要 探索 工作 重 塑 对 工作 中 成 功 
老龄 化 影响 的 调节 变量 。 其 一 , 个 体 因素 。 包 括 
老年 员工 的 年 龄 、 知 识 、 技 能 和 能 力 等 个 人 资源 
以 及 其 他 个 体 特征 ， 壁 如 ，Russell，Ferris， 
Thompson 和 Sikora (2016) 通 过 理论 推导 提出 , 个 
体 的 政治 技能 水 平 可 能 会 对 工作 重 塑 与 某 些 工 作 
中 成 功 老龄 化 结果 变量 (如 工作 绩效 、 工 作 幸 福 感 
等 ) 之 间 的 关系 产生 影响 ,具体 而 言 ， 高 政治 技能 
水 平 的 员工 能 够 更 好 地 利用 组 织 中 的 关系 网 络 
以 此 获得 更 多 来 自 上 级 、 同 事 的 支持 ， 进 而 增加 
自身 的 工作 资源 ， 从 而 强化 工作 重 塑 对 工作 中 成 
功 老 龄 化 结果 变量 的 影响 ; 其 二 ,情境 因素 。 如 工 

村 征 (工作 自主 性 、 技 能 多 样 性 、 工 作 反馈 、 任 
务 重要 性 、 任 务 复杂 性 等 ) 组 织 提供 给 年 长 员工 
职业 发 展 的 支持 政策 ,组 织 内 的 年 龄 多 样 性 和 靶 
视 氛 围 等 。 调 节 机 制 是 组 织 采 取 具 体 措施 首先 关 
心 的 问题 ,相关 研究 应 更 具 实 际 应 用 性 。 
6.5 ”促进 工作 中 成 功 老龄 化 的 年 长 员工 工作 重 

塑 的 干预 方法 

在 系统 深入 探索 工作 重 塑 对 工作 中 成 功 老龄 
化 的 作用 机 理 ， 并 获得 可 靠 的 研究 结论 的 基础 上 ， 
未 来 还 需要 进一步 地 开展 干预 研究 ， 探 索 能 有 效 
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促进 工作 中 成 功 老龄 化 的 工作 重 塑 干预 技术 与 方 
案 。 根 据 已 有 的 工作 重 塑 研究 可 知 ， 对 员工 进行 
恰当 的 工作 重 塑 干预 能 够 对 员工 产生 积极 影响 ， 
例如 van den Heuvel, Demerouti 和 Peeters (2015) 
以 荷兰 警察 为 被 试 的 研究 发 现 ， 员工 的 工作 资 
源 、 自 我 效能 感 以 及 主观 幸福 感 在 工作 重 塑 干预 
前 后 会 发 生 明显 的 积极 变化 ,为 此 ， 本 文 认 为 , 在 


证 明 工 作 重 塑 对 工作 中 成 功 老龄 化 的 积极 效应 后 ， 


深入 研究 如 何 对 工作 重 塑 进行 合理 的 运用 更 为 重 
要 ,干预 研究 对 于 理论 研究 和 实践 指导 都 有 重要 
的 意义 。 理 论 方面 , 干预 研究 能 够 验证 和 深化 前 
期 的 理论 和 实证 研究 结果 ,为 之 提供 可 靠 的 “ 改 
变 ” 证 据 ; 实践 方面 , 干预 研究 也 能 为 如 何 促进 老 
龄 人 力 资源 管理 实践 与 应 用 做 出 贡献 。 例 如 ， 有 
研究 者 指出 ,由 于 工作 重 塑 是 员工 从 个 人 利益 出 
发 的 主动 性 行为 ， 其 最初 目的 不 能 保证 与 组 织 目 
标 相 匹配 ， 这 可 能 会 给 组 织带 来 不 良 影 响 。 这 时 
组 织 可 以 通过 相关 的 干预 有 意识 地 引导 员工 的 
塑 目标 , 使 其 与 组 织 目 标 一 致 。 
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Abstract: As the world’s population is increasingly aging, the proportion of older workers in the labor force 
continues to increase. The successful aging at work adopts a positive perspective to understand the aging 
process at work. It points out that older employees not only can adapt well to the changes of themselves and 
work, but also can continuously contributes to the organization, which can help ease the challenges posed by 
the aging workforce and the shortage of young labor force. Job crafting involves proactive behaviors at 
work. By interacting with individual and environmental factors, it can effectively help older employees 
secure sustainable person-environment fit, manage resources effectively, and adapt to aging and 
work-related changes. Job crafting can lead to many positive work outcomes in the late career stage, and 
thus ultimately help older workers age successfully at work. It is recommended that future research should 
pay attention to the conceptualization and measurement of successful aging at work and job crafting, based 
on which researchers could further investigate the effect of job crafting on employees’ successful aging at 
work and the underlying mechanisms. Intervention studies on job crafting and successful aging at work are 
also recommended. 
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